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Die Förderung selbstgesteuerter 
Lernprozesse älterer Beschäftigter 
[Praxisbericht]
Eva Hörwick & Walter Bender 
Betriebe   fordern   zunehmende   Selbstverantwortung   des   Personals,   wofür   die   Erfahrung   älterer 
Beschäftigter  positive Anknüpfungspunkte bietet.  Mitarbeiter  müssen  jedoch  lernen,  Spielräume 
produktiv   zu  gestalten.  Lernformen,   die   (gerade   auch)   für   Ältere   geeignet   sind,   aktivieren  die 
Erfahrung der Teilnehmer. Im Lernarrangement „EQUA – erfahrungsbasierte Qualifizierung“, das 
der neuen Lernkultur zuzurechnen ist, entsprechen arbeitsplatznahe Themen dem „Sinnanspruch“ 
älterer  Lerner.  Das  Zutrauen der  Vorgesetzten   ist  entscheidend für  den  nachhaltigen  Erfolg  der 
Kompetenzerweiterung.
1. Einleitung
Strukturveränderungen   der   betrieblichen   Arbeitsorganisation   sind   im   letzten   Jahrzehnt   durch 
wachsenden Konkurrenzdrucks im globalisierten Wettbewerb Alltag der Betriebe. Zur Erschließung 
bislang   ungenutzter   Leistungspotentiale   der   Mitarbeiter[1]  wird   eine   zunehmende   Selbstver­
antwortung des Personals eingefordert und der Grad der Selbstorganisation der Arbeit in zeitlicher, 
räumlicher und sachlicher Hinsicht erhöht (vgl. Kleemann u. a. 1999). Entsprechend wachsen auch 
„die   Anforderungen   an   Selbständigkeit,   Selbstorganisation   und   Koordinations­   und 
Kommunikationsfähigkeit.  Erweiterte  Dispositionsspielräume und  erhöhte  Verantwortung   in  der 
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Trainingskonzept   ist   der   so   genannten   „neuen   Lernkultur“   mit   offenen   Lern­   bzw.   auch 
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3. Kompetenzerweiterung durch 
erfahrungsbasierte Qualifizierung
Ein tragendes Element der ‚neuen Lernkultur’ stellt der Perspektivwechsel von der ‚Vermittler­' hin 
zur   ‚Lernerperspektive’   dar.   D.   h.   es   wird   gefragt,   wie   der   individuelle   Lernwille   und   das 
selbstgesteuerte   Lernen   des   Mitarbeiters   unterstützt   und   genutzt   werden   kann.   Selbstgesteuerte 
Lernformen   finden   sich  ansatzweise   z.  B.  bei  der  Einarbeitung   in  neue  Technologien,  bei  der 
Lernstatt, bei Projektgruppen, Qualitätszirkeln und Gruppenarbeit wie auch bei Austauschprogram­
men   und   Job   Rotation.   D.   h.,   je   nach   konkret   entwickeltem   Lernarrangement   im   jeweiligen 
Unternehmen   können   alle   arbeitsintegrierten   Lernformen   mehr   oder   weniger   Anteile   selbst­
gesteuerter Lernformen enthalten.
In   diesem   Kontext   nutzt   das   Trainingskonzept   „EQUA   ­   Erfahrungsbasierte   Qualifizierung“ 
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Bei   EQUA   handelt   es   sich   um   ein   arbeitsintegriertes   Blended   Learning   Programm   mit   den 
Elementen:
1. selbständige Gruppenarbeiten zu eigenständigen Entwicklungsprojekten 
2. moderierte   Workshops   mit   integrierten   Lernmodulen   zur   Strukturierung   der 
Projektentwicklung sowie Reflexionsphasen und 









und Strukturierung der  Prozesse dienen.  Durch die  darin   integrierten Lernmodule erwerben die 
Mitarbeiter   zusätzliches   Know­How   in   Fragen   des   Projektmanagements.   D.   h. 
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sprechend   ihren   Lernprozess   gestalten“   (Faulstich   2001,   46).   Dadurch   wird   ein   sogenanntes 
„expansives   Lernen“   (Holzkamp   1995)   ermöglicht,   weil   die   Lernprozesse   auch   eng   mit 
individuellen Interessen der Mitarbeiter zusammenhängen. Sie beziehen sich z. B. nach Straka 1997 
(in  Anschluss   an  Deci  & Ryan  1985  und  Deci  &  Flaste  1995)   auf  das  Autonomieerleben  am 
Arbeitsplatz,   die   Erfahrung,   eigene   Kompetenz   anwenden   zu   können   und   die   erlebte   soziale 
Einbindung. Für Prenzel u. a. stellt solches „interessierte Lernen“ die höchste Stufe motivierten Ler­
nens   dar:   „Die   Person   lernt   aufgrund   der   wahrgenommenen   persönlichen   und   allgemeinen 
Bedeutung der  Sache.  Sie  will  auch über  die   aktuelle  Situation  hinaus  mehr  über  den  Gegen­
standsbereich erfahren und ihre Kompetenz weiterentwickeln“ (Prenzel u. a. 2000, 166).
Im   EQUA­Konzept   entwickeln   sich   solche   „bedeutungsvollen“   Lernprozesse   durch   die 
ergebnisorientierte   Arbeit   der   Lerngruppen   an   selbst   gewählten   Projekten   z.B.   zur 
Arbeitsorganisation oder Organisationsentwicklung. Das Lerngeschehen wird mit Unterstützung des 
Moderators   individuell   reflektiert   und   auch   in   der   Gruppe   thematisiert.   Die   relativ   offene 
Lernsituation, die durch eine Zielvereinbarung in für die Organisation konstruktive Bahnen gelenkt 
wird,   ermöglicht   die   Optimierung   der   jeweiligen   Arbeitsfunktionen   bzw.   auch   die   ‚Selbstop­
timierung’ der Arbeitskraft. Denn die Mitarbeiter übernehmen Verantwortung für den gemeinsamen 
Arbeits­ und Organisationsprozess und nehmen Chancen einer partiellen Verbesserung ihrer eigenen 
Arbeitssituation  wahr.  Sie  profitieren   z.B.  durch Beteiligung   an  Entscheidungsprozessen,  Maß­
nahmen   zur   Vereinfachung   der   Arbeitsvollzüge   und   zur   Verbesserung   des   Arbeitsklimas   (zur 
Bedeutung dieser Ressource vgl. die Ergebnisse der INQA­Befragung „Was ist gute Arbeit?“ 2006). 
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Gemäß den  Forschungen  zur  Kompetenzentwicklung von  Frieling   (2002)  wirken   sich  folgende 
Faktoren   als   kompetenzfördernd   aus:   „Flexible   Tätigkeitsstrukturen,   Qualitätszirkel   und 
Projektgruppen,   Mitarbeiterbeteiligung,   Gruppenarbeit   (Förderung   von   Fach­,   Methoden­   u. 
Selbstkompetenz),   Gruppengespräche,   KVP,   Partizipation   und   Autonomie,   Eigeninitiative   und 




zum Lernprozess die  individuellen Lernfortschritte  bilanziert  und bewusst gemacht,  so dass  die 
Übertragung und Anwendung auf weitere Themen und Aufgaben ermöglicht wird. Das Konzept 
fördert so durch die Verbindung von formellen und informellen Lernprozessen, von Reflexion und 
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4. EQUA aus der Sicht von Führungskräften
Bei einer Befragung von Führungskräften durch die Autoren zu den Auswirkungen der EQUA­
Trainings im jeweiligen Betrieb wurden zum einen personenbezogene Effekte genannt: Die Befrag­




Im   Verlauf   der   Trainings   fanden   innerhalb   der   Lerngruppen   Veränderungen   statt.   Sämtliche 
befragten   Führungskräfte   beobachteten   Gruppenprozesse,   die   weitere   innerbetriebliche 
Gegebenheiten beeinflussten: Über die Lerngruppe hinaus wurden Effekte auf die Zusammenarbeit 
innerhalb   wie   auch   zwischen   den   einzelnen   Abteilungen,   Bereichen   oder   Geschäftsstellen 
festgestellt.   Über   das   persönliche   Kennenlernen   und   gemeinsame   Bearbeiten   eines   Themas 
entstanden Netzwerke, die die Gruppenmitglieder für die alltägliche Arbeitserledigung nutzen.
Zum Teil sehr konkrete Ergebnisse sind für die Führungskräfte auf der Ebene der Projektthemen zu 
verbuchen.   Je   nach   Ausgangslage   und   Zielsetzung   des   bearbeiteten   Projektthemas   entstanden 




Projektauftrags.  Auch  die  Teilnehmenden  bezogen   sich   auf   „Ihr“  Ergebnis,  wenn   sie   über   die 
abgeschlossene Maßnahme sprachen.
Auch direkte Auswirkungen auf die Arbeit  der Personalentwicklung und Führungskräfte wurden 








ist.  Nicht   zuletzt   hängt   von  der  Unterstützung  und  Begleitung  durch Personalentwicklung  und 
unmittelbare Vorgesetzte die Bedeutsamkeit und Priorität der Weiterbildungsmaßnahme ab. Gelingt 
es   hier   nicht,   Akzeptanz   und   Unterstützung   für   das   Projekt   zu   finden,   sind   erhebliche 
Schwierigkeiten zu erwarten. Zumal die Teilnehmenden das Handeln „ihrer“ Führungskräfte auch 
als Signal interpretieren, wie sehr diese ihnen zutrauen, das Lernprojekt erfolgreich zu bearbeiten. 
Solche   Kompetenzzuschreibungen   können   als   Fremdkonzepte   sowohl   negativ   wie   positiv   das 
8
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5. Rahmenbedingungen erfahrungsbasierten 
Lernens
Selbstgesteuertes,  erfahrungsorientiertes Lernen der Mitarbeiter  – so lautete eine Ausgangsthese 
dieses  Beitrags  –  eröffnet  dem Betrieb neue Möglichkeiten,  die  persönlichen Kompetenzen der 
Mitarbeiter besser zu nutzen und sie gleichzeitig weiter zu fördern. Das Potential selbstgesteuerter 





Die   Erprobung   des   EQUA­Konzepts   bestätigt   das   produktive   Potential   selbstgesteuerter 
Lernprozesse, zeigt aber auch, dass selbstgesteuertes Lernen entsprechende Rahmenbedingungen im 
Betrieb  erforderlich macht.  Die  beteiligten  Betriebe  waren  sehr  unterschiedlich;  beteiligt  waren 
Dienstleistungs­   und   Produktionsunternehmen   sowie   öffentliche   Verwaltung;   sie   umfassten   das 
Spektrum   Weltkonzern   bis   hin   zu   inhabergeführtem   Unternehmen   mit   rd.   100   Beschäftigten. 
Trotzdem   lassen   sich   aus   den   Evaluationen   der   Autoren   bei   den   beteiligten   Unternehmen 
betriebsübergreifend   Umfeldfaktoren   identifizieren.   Anfangs   wird   wiederkehrend   eine   positive 
„Aufbruchstimmung“   erzeugt.   Damit   das  Motivationslevel  über   die   mehrmonatige   Dauer   einer 
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der   Bildungsforschung   der   Beruflichen   Fortbildungszentren   der   Bayerischen   Wirtschaft   (bfz), 
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der   betrieblichen   Weiterbildung.   In:   Kraft,   Susanne:   Selbstgesteuertes   Lernen   in   der 
Weiterbildung. Hohengehren, S. 90 ­104 
• Breloer,   Gerhard   (1980).   Aspekte   einer   teilnehmerorientierten   Didaktik   der   Erwach­
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und   Bedingungen.   In:   Harteis,   Christian/   Heid,   Helmut/   Kraft,   Susanne   (Hrsg.): 
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Selbstläufer? In: Report. Literatur­ und Forschungsreport Weiterbildung. Nr. 48 S. 37­50. 
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Anmerkung zur Veröffentlichungform des "Praxisbeitrags"
Neben  den  wissenschaftlichen  Beiträgen  werden   in   der  Zeitschrift  bildungsforschung  unter   der 
Bezeichnung   "Praxisbeiträge"   auch   kurze,   auf   wissenschaftlichen   Argumentationen   beruhende 
Berichte   aus   der   Praxis   veröffentlicht.   Diese   unterliegen   nicht   dem   gleichen   strengen   Peer­
Reviewing­Verfahren.
12
